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組織 目標の設定過程にっいて*
中 橋 国 蔵
1は じめ に
本稿は,ま ず組織 目標の概念についての理論的考察を行ない,つ いで,そ れ
に もとついて,組 織 目標の設定過程について規範的モデルを展開しようとする
ものである。
組織 目標の概念を考察す るにあたっての1つ の中心問題は,組 織参加者 とな
じ　り
る個人と組織 との関係,あ るいは,個 人の動機ない し目標と組織 目標 との関係
ご　り
をどの ように とらえるか,と い う点にあるといって よい。
伝統的なとらえ方 として,組 織参加者間の関係を非対称的に考えて,先 験的
に,組 織の設立者または有力な参加者の個人 目標(あ るいは個人目標にもとづ
いて彼が組織 目標として規定す るもの)を もって組織 目標 とする方法がある。
古典的な企業の経済理論や伝統的管理論は この立場をとっているといえ よう。
原稿 受領1978年11月7日
*本稿 は組織学会研 究発表大 会(昭 和53年6月10日,東北大 学)で 報告 した原稿に,
若 干 の加筆 ・補正 を行 な った ものであ る。大会 での報告にたい しては,コ メンテー
ターを ひ き うけ られ た河野豊弘教授(学 習院大学),占 部都美教授(神 戸大学),岡
本 康雄教授(東 京 大学)か ら貴重 な ご教示 をい ただいた。 また,同 じ原稿 を本学 内
の研究会 で報 告 し,山 下隆弘教授 をは じめ と して多 くの方 々か らコメソ トをいただ
いた。記 して感謝 す る。本稿 において も,報 告にたいす るご質 問になお十分 な回答
がで きてい ないか も しれない。 よ りい っそ うの ご教 示をお願いす る次第であ る。
(1)サイモ ンに よれば,目 標 とは意 思決定のイ ンプ ヅ トとして 役立 っ 価値前提 で あ
り,動 機 とは個人を して特定 の 目標 を選 択せ しめ る原因であ る([21]P.3)とされ
る。つ ま り,行 動を きめ る意思決 定に直結 してい るのが 目標 であ り,そ の生成過 程
を規定す るのが動機 であ る,と いえ よ う。
(2)この よ うな問題認識 の重要性 につい ては,す ぐあ とで考察す るサイ モ ソや トンプ
ソソの 所 説 ばか りでな く,組 織 目標 を扱 ったほ とん どの 論 説 にみ られ る。た とえ
をま1,[16コ,[3](Map.3,[22],[11コ,[12],[5],[9],[10],[2]pp.59-64
を参 照。8"
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そ こでは,企 業家ないし所有者は彼の個人 目標を達成す るために従業員のサー
ビスを購入する。 これにたい して従業員は,彼 の提供す るサービスへの代償 と
して賃金の支払いを受け,企 業家の目標に同意す る,と仮定されている。
われわれは,個 人 と組織 との関係にたいす るこの ような先験的なとらえ方に
ゆ
は賛成で きない。それは,組 織概念 についての理論的考察を欠 くために,組 織
目標概念 あるいは組織 目標設 定過程 の展開において全 く不十分 であるといわね
ば な らないo
組織 の本質について最 も体系的で洞 察力に満 ちた理論を展開 したのは,バ ー
ナー ド(C.1.Bamard)'である([1⊃ 。彼に よれば,個 人 の能力 と環境 との間
に横たわ る制約 を 克服す るために,組 織が形成 され る。 組織 が成立 して くる
と,組 織 は,参 加者 の個 人 目標 とは なれて,共 同的 な 目標 を もつ ようにな る。
他方,個 人 目標は,共 同的な 目標追求の結果 としてえ られ る成果の配分を受け
ることに よって達成 され る。周知の よ うにバーナー ドは,こ の ような個人 と組
織 との関係,あ るいは個人 目標 と組織 目標 との関係 を,組 織均衡論 として理論
化 してい るo
しか しなが ら,バ ーナー ドの組織 目標論は,組 織 目標設定 のための規範的 モ
デルを展 開 しようとす るわれわれ の意図か らみ ると,少 な くともつぎの2つ の
点に おいて精緻化す る必要があ ると思われ る。1つ は,組 織 目標概念を よりオ
ペ レーシ ョナルな レベ ルで把握す る ことであ る。そ して,他 の1つ は,組 織 目
標 と個人 目標 との間に より直接 的な関係を見出 し,組 織 目標 の設 定にかかわ る
組織 参 加者を考慮 に入れて,目 標設定過程 の動態 についての理解 を深める こと
である。
われわれは,第1の 要求にたい しては サイモソ(H.A.Simon)の組織 目標論
が1つ の解答を与 えてい ると考え る。そ して,第2の 要求にたい しては,ト ソ
プ ソソ(J.D.Thompson)の組織 目標 論か ら示 唆をえることがで きよ う。
(3)企業家的資本主義時代 の個人企業には妥当するかもしれないが,そ こでは組織概
念が十分に展開されていないのである。
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∬ サイモ ンの組織 目標 論
1.組 織 目標概念
サ イモソは,組 織均衡論に したが って,個 人の意思決定を,組 織に参加 し,
そ こに とどまるかどうかの意思決定 と,参加 した組織において彼に割 りあて ら
れた役割を遂行す る際の意思決定とに二分する。前者の意思決定は個人的な動
機ないし目標を基準に して行なわれるが,後 者の意思決定は役割上きめ られた
目標を達成するために行なわれる,とす る([21]P.11)。そ して 「組織の目標
が何であるかは,組 織の意思決定過程を観察することによって導き出さねばな
らない」(P20)とい う立場か ら,後 者の目標をもって組織 目標 とするのであ
る。
組織 目標の概念をサイモソはつぎの ように要言 し七いる。
「璽組 織 目標"と い う用語は,組 織上の役割に よって課 された諸制約,あ る
いは諸制約の諸集合をさす ものとして用いるのが よい。 この制約は,そ の役
割をにな う個人の個人的な動機 とは間接的な関係 しか もたない。 より狭義に
は,璽組 織 目標"と い う用語は とくに,管 理階層のより上位のレベルの役割
を規定している制約の諸集合をさす ものとして用い られる。」(p.1)
以下,若 干の説明を加えよう。
2.目 標と制約
はじめにサイモンは,組 織の目標は複数であ り,制約の集合を目標と考える
のがよいと指摘 する(pp.3-7)。
たとえばLP(線 型計画法)の ような数理計画モデルでは,多 数の制約条件
の下で単一の目標関数を最適化す るとい うかたちに問題を定式化する。 しか し
現実の意思決定状況においては,目 標 も欲求水準制約として考え られ,そ れ と
他の諸制約条件 とをあわせた制約の集合を満足するような代替案を選択するの
である。多数の制約のなかか ら1つを とくに 目標 としてとり出すのは,か な り
恣 意的である。LPモ デル上においても,制約条件に よって実行可能集合は規
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定 される。 とくに制約条件が厳 しくて実行可能集合が非常に小さ くなるときに
は,ど の代替案を選択す るかについて,制 約条件は 目標関数に優 るとも劣 らな
い影響力をもつ。か くて,多 くの目的のためには,制 約の集合をもって 目標 と
するのがより有意味であるとしている。
しか しサイモソは,他 方において,一 般に制約ない し選択基準 とされるもの
の うち,よ り目標 らしい(moregoal-like)とみなされるものとそ うでないも
のとを,言 葉上あるいは分析上の便宜のために区別できると指摘する(PP.7-
9)。より目標 らしい制約 とは,代 替案の積極的な探求 ・企画にかかわるものを
い う。 これにたいして,考 察すべき代替案を限定 した り,探求された代替案が
満足できるか どうかをテス トす る消極的な制約は,通 常の意味では 目標 とは考
え られない。
役割制約の諸集合のなかには,組 織 と種 々の参加者との誘因 ・貢献契約に よ
って規定され,し たが って,個 人の動機を反映 した制約が含まれている。 しか
し,それ らの制約は固定的条件であ り(p12),可能な代替案を限定する性格
のものであって,目 標 らしくない(p.21)。このような意味で,個 人の動機に
関連す る制約は,役 割の遂行にあたって間接的な関係しか もたないとされるの
である。
3.組 織的意思決定システム
っぎにサイモソは,組 織上の役割制約の諸集合の うち,と くに管理階層の上
位のレベルの役割を規定する制約集合をもって組織 目標 と考えるのが よいとし!
ている。 これは,つ ぎのようなサイモソゐ組織概念に由来 している。
サイモソに よれば,意 思決定者の認知能力の制約のために,組 織の全体問題
は多数の下位問題に分割され,そ れぞれの下位問題を解決するために専門化が
行なわれ,そ れぞれに様 々な意思決定がなされる(P.16)。役割とは,専 門化
した各部門ない し成員が直面する一定範囲の問題状況について,採 用すべき代
替案を決定するプログラムをさしている(P.13)。このような決定プログラム
とそれ らを結びつけるコミュニケーショソの流れとの複合を,サ イモソは組織
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的意思決定システムとよぶ。それは,組 織に参加するか どうかを決定する個人
的動機か らは切 り離 された システムである(P.14)。,
組織参加者がたとえ個人の動機を排除 した役割行動をとるとしても,彼 らの
認知能力の制約のために,組 織の各部門の目標や意思決定の間には コソフリク
トが生まれる(PP.14-17)。
しか しなが ら,それにもかかわ らず,複 雑な組織のなかでたえずなされてい
る意思決定の全体は,組 織化されたシステムとみなす ことができる。なぜな ら
ば,各 部門の意思決定は,多 数の目標や制約か らみて実行可能で満足な代替案
の発見を目ざして行なわれてお り,しか も,組織のある部分で到達した意思決
定の結果は,組 織の他の部分における意思決定にたいして目標や制約 として入
って くるか らである(P.18)。つまり,各部門の各役割の意思決定は,そ の結
果が互いに他の役割の意思決定にたい して制約とな りあ うとい うかたちで,相
互に結びつけ られているといえる。
とくに,管 理階層の上下における意思決定の垂直的な分業をみ ると,上位 レ
ベルの意思決定は一般的で総合的な性格を もち,下位 レベルの意思決定は特殊
的で個別的な性格 のものになっている。上位 レベルの意思決定をなすにあたっ
ては,下 位 レベルでの特殊 ・個別的な決定が生み出すであろう平均値や安定的
なパターソが仮定 される。他方,上 位 レベルの総合的決定の結果は,下 位 レベ
ルでの個別的決定にたいする制約 となる(PP.17-18)。このようにして,下 位
の管理階層の役割担当者は,上 位 レベルの役割目標 と同じものを追求するか,
あるいは,上 位 レベルの役割担当者が設定 した制約に したが って行動すると考
え られるのである(P.21)。
4.検 討
サ イモンは,組 織に参加 している個人が具体的な組織的役割上の意思決定を
なす際に考慮す る目標をもって,組 織 目標 と定義する。 か くて,組 織 目標概
念は観察可能な レベルで規定される。 また,意 思決定のプロセスと関連せしめ
て,目 標と制約 とを区別していることは1つ の卓見であろ う。,
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しかしなが ら,サ イモソの組織 目標概念にたい しては,静 態的ないし短期的
であるとい う批判をせざるをえない。各部門がそれぞれの 目標を追求している
短期的で静態的な状況における目標が とりあげ られているにすぎない。各部門
はどのように してその目標を追求す ることになったのか。つまり,各部門の追
求する目標が どの ようにして形成 され,そ して他の部門に よってどのように し
て承認されるのか。 このような動態的な過程が とりあげ られ てい ない ので あ
るo
われわれは,組織 目標ないし役割制約 も,組織のなかの個人によって決定 さ
れ る,と い う事実 に 注目しなければな らない。 組織人格 として扱われる個人
も,主体的な意思決定者なのである。規定された役割にしたがった行動をとる
ばか りでな く,主体的に役割を規定するとい う側面 ももっている。組織のなか
の個人のこのような主体的側面をとらえることに よってはじめて,目 標設定の
動態が解明できるであろ う。
われわれは,役 割担当者の個人的な動機 と組織 目標 とのより直接的な関係を
とらえることに よって,こ の問題 を 考える1つ の糸口 を 見出せ るのではない
か,と 考えた。
サ イモソも,組織参加者がパ ワーにたいする願望を もった り,個人的昇進に
関心をいだ く現象がみ られるが,こ の現象は個人 目標が組織上の役割に侵入す
ることをあらわ している,と指摘 している(P・12)。しか し,組織 目標である
役割制約 と個人 目標 との問には,経 験的関係はあるが論理的関連はないとす る
(P.19)。そ し七,両 者の間に上述のような間接的関係のみを認めるにすぎな
いo
組織 目標と個人 目檬 との間に,よ り直接的で論理的な関連を見出す ことが,
おれわれのつぎの課題 である。
皿 トンプソ ンの組織 目標論
1.誘 因 ・貢献契約 とパワー関係
組織 目標と個人 目標 との問の論理的関連を,わ れわれは トソプソソの所説か
`
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ら読み とる ことがで きる。
トンプ ソソも,バ ーナ ー ドや サイモ ソと同様 に,組 織 と個人 との関係 を組織'
均衡論 に よ りなが ら考察 してい る。 まず,明 示的 あるいは暗黙 的な誘因 ・貢献
契約の結果 として,一 方 においては貢献 の側面について,組 織 に 参 加 す る こ
とを決定 した個人は,組 織 的脈絡 において行動す るよ うに 制 約 され る([25コ
p.105)。つ ま り,役 割行動を と らねば な らない。 他方,誘 因の提供 とい う側
面におい て,組 織 の側 に も制約が課 され る(P.106)。つ ま り,役 割行動そ の も
ののなか に,誘 因を提供す るための行動が含 まれ る。誘因は個人 の動機ない し
目標を満足 させ るものであ るか ら,こ の言 明は,種 々の参加者の個人的動機が
役割遂行 にあた っての制約にな るとい う上述 のサ イモソの指摘 と同 じであ る。
つ ぎに トソプ ソソは,「 現代社会 においては,誘 因 ・貢献契約 の内容はパ ワ
ー過程を通 じて決定 され る」(P.106)とい う命題 を提示す る。すなわ ち,パ ワ
ーの大 きい参加者ほ ど,契 約 の内容を 自己に有利な ものにで き る と考 え られ
る。か くて,参 加者 は,個 人 目標 を よ りよ く満足 させ るために,誘 因 ・貢献契
約 の内容を 自己に有利 な ものに しようとして,パ ワーを追求す るであろ う。
参加者 のもつパ ワーの大 きさは,参 加者が組織においてはたす機能 ない し役
割,あ るいは彼 の属す る部門に よって大 き く左右 され る。職種 あるいは部門の
なか には,組 織におけ る支配的パ ワーを獲得す る ことが本来的 に困難 な ものが
あ る。そ の ような部門は,誘 因 ・貢献契約の内容を 自己 に有利 な ものにす るた,
めに,団 体交渉の方法に依存す るであう う(PP・108-110)。このばあい,nyそO
部門の参加者の個人 目標 は,組 織 目標 を制約す るとい う間接的 な関係 しか もち
えないであろ う。
これにたい して,組 織 におけ る支配 的パ ワーを獲得す ることが可能な参 加者
については どうであろ うか。
トソプ ソソに よれば,組 織 において大 きなパ ワーをえそ うな職務 は,自 由裁
量 の大 きい ものであ るとしている(PP.110-116)。組織 におけ る個人行動 は役
割に よってある程度 は規定 され るが,そ の規定 は完全ではな く,自 由裁量 の余
地 が残 されてい る。組織におけ る 自由裁量 とそ の行使 は,技 術や タス ク環境 の
曽
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変化 にたい して 組織 を 適応 させ るためにむ しろ不可欠 である(P.106)。そ し
て,「個人は 自由裁量 の 行使が 自らにとって利益になると信ず るときにはいつ
でもそれを行使 し,そ うでないときには自由裁量を避け ようとす る」(P・118)
と仮定 している。
さらに,活 動分野,組 織構造,評 価 システム,あ るいは資源割当についての
自由裁量をもつ職位は,高 度に 自由裁量的な職位 とよばれ る(P.125)。そ し
て,そ のような職位にある人はゴ 自分の活動が組織においてパ ワーを もつこと
に意をそそぎ,自 由裁量を行使することをいやが らず,高 度な政治的技術を も
っ て い る(P.125),と仮 定 して い る。
2.支 配的連合体と組織目標
高度 に自由裁量的職位にある人 々も,単独では,組 織資源の割当を一定の方
向に コソ トロール しうるほ どの十分 なパ ワーを もたない ことが多 い。彼 らが十
分 なパ ワーを もつためには,連 合体 を形成す ることが必要 にな る。その ような
連合体を支配的連合体(dominantcoalition)とい う。
トソプソソに ょれば,一 般 に 目標 とは,「 ある将来時点に到達あ るいは接近
(有限でない とき)し ようと考え る何 らかの想像 された事態」(P.127)を意味
し て い る。 そ して,組 織 の 目標(goalsoforganization)ある い は 組 織 目 標
(organizationalgoals)とは,支 配 的 連 合 体 に属 す る人 々の 意 図 す る 目標 で あ
くむ
る(P.128),とす る の で あ る。
(4)トンプソンによれば,「意図された将来の活動分野」(intendedfuturedomain)
が 「目標」であるとし,活動分野が時間の次元のない概念であるのにたいして,目
標は明確な時間的次元をもった概念であると特徴づけている([25]P.127)。しか し
企業のばあい,収益性,成長性,安 定性などが目標であり,活動分野とは製品市場
分野をさすから,この表現はやや理解 しに くい。目標には時間の次元があるとい う
指摘は,それが時間の経過にっれて変化することを強調するとともに,その達成度
の測定を問題にしていると考えられる。他の論文([24])においても,組織の社会
的な機能ない し役割を目標と考え,そ の時間的変化と,それが受け入れ られている
かどうかの測定を問題としている。われわれは,社会的な機能の達成度を測定する
指標 を 目標 と考えてよいのではなかろうか。あるいは,ト ンプソソの目標概念に
は,測 定指標としての目標と社会的機能ないし事業活動の両者が含まれているとい
ってよいかもしれない。なお,河野教授は,公的な組織ではその社会的役割が同時
に目標となるのにたいして,私的な組織では組織の目標とその社会での役割 とは同'
じでない([13]7頁)と指摘されている。
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支配的連合体成員の目標は,サ イモソのい う組織階層の上位 レベルの役割の
制約集合に相当す るであろ う。サイモソにおいては,こ の役割目標は組織的に
規定されているものであ り,個人の動機や 目標 とは直接的な関係はないとされ
たo
これにたいして,ト ソプソソによれば,役 割規定は完全ではな く,支配的連
合体成員は高度な自由裁量を もち,そ の自由裁量を行使するとともに,パ ワー
を追求す る,と仮定す る。 したがって,支 配的連合体に属する人 々の意図する
目標 とは,組織上の役割として客観的 に 完全 に 規定された性質のものではな
く,連合体成員が主体的に決定す る余地を残 したものである,と とらえねばな
らない。そ して,主 体的に決定する組織 目標は,連 合体成員の動機や 目標を反
映す ると考え られる。 このような意味において,組 織 目標は支配的連合体成員
の個人 目標と論理的関係をもっている,と してよいであろ う。
しかしなが ら,い うまでもな く,組織 目標は単一の個人が恣意的に決定で き
るものではない。連合体成員は,連 合することに よっては じめて組織 目標を決
定す るのに十分なパ ワーをもつのであるか ら,その組織 目標はある成員の個人
目標そのものではな くて,連 合体成員全体の合意をえた ものでなければな らな
い・ さらに,そ もそち支配的連合体が組織 目標を決定できるためには・各成員
が大きなパワーをもつ必要がある,と い うことに注意しなければな らない。
そ こで,つ ぎには組織成員のパ ワー規定要因を検討することにしよう。
】V部 門強 ワーの規定要 因
1.パ ワー関係の生成
支配的連合体はその成員として組織体の外部成員を含む こともあるが,こ こ
では,組 織体内部の継続的な成員間に生まれるパ ワー関係について論 じよう。
また,組 織 目標の設定過程を考察す るのであるか ら,垂直的ないし階層的関係
にある上司 ・部下の間にみ られるパ ワー関係ではな く,組織におけ る水平的関
・係にある部門ないし人々の間のパ ワー関係に焦点をあわせ よう。
ダール(RDahl)によれば,「AがBに たい して,Aの 影響力がなければB
'/
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が しない よ うな何か をさせ ることがで きるとき,AはBに たい してパ ワーを も
つ」([4]PP.202-203)といわれ る。組織部門間におけ るパ ワー関係 は,基 本
的 には,組 織 が開放 システ ムであ り,そ のために不確実性 に直面す ることか ぢ
　
生 まれて くる。
開放 システムである組織は,そ のイソプットとアウ トプットを通 じて接す る
外部環境の諸要素の動きを,完 全に予見 した りコソ トロールした りすることが
できない。さらに,イ ソプットをアウ トプットに変換する内部環境についての
技術的知識 も不完全である。か くて組織は,不 確実性,す なわち,現 有の情報
量 よりもタスクの遂行に必要な情報量のほ うが大きいとい う情報不足に直面す
る。組織が環境に適応 して存続するためには,こ の不確実性を処理 していかな
ければな らない。
組織の直面す る不確実性は多面的であるので,不 確実性の処理は分業によっ
て行な うことになる。た とえば,部 門Aは 不確実性要因X1を 処理 し,他 の部
門はそれぞれ不確実性要因X2,X3,…… を処理するとい うように。そのため
に,組 織内の諸部門は不確実性要因X、 の処理については部門Aに 依存 し,他
方,部 門Aは 不確実性要因X2,X8,…… の処理については他の諸部門に依存
す る。 このようにして,部 門間には種 々の不確実性の処理をめ ぐって相互依存
関係が生 まれて くる。
ところが,部 門Aの 部門Bに たいする依存の強さと,部 門Bの 部門Aに たい
する依存の強さとは,必 ず しも同じではない。
まず,部 門Aが その担当す る不確実性処理を十分に有効に遂行 しなければ,
部門Bは 部門Aに それほ ど強 くは依存 しないであろう。つぎに,部 門Bの 直面
する不確実性が部門A以 外の組織内の他部門や組織外の機関によっても処理で
きるな らば,部 門Bは 部門Aに 必ず しも依存 しな くてよい。さ らに,部 門Aの
活動が組織全体か らみて重要性のより低いものであれば,部 門Bの 部門Aに た
いする依存度はそれほ ど大き くないであろ う。 ・
このような要因が作用 して,部 門間の相互依存関係にアソバラソスが生まれ
(5)以下 の本項 の論述 は[7コに負 うところが大 きい 。
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るとき,部 門間にパ ワー関係が発生す るのであ る。
2.部 門パワーの規定要因とその変動
以上を要言す ると,部 門パ ワーは,
(1)その部門のもつ不確実性処理能力の有効性が大きいほ ど,
(2)その部門の活動の非代替可能性が大きいほ ど,
(3)その部門の活動の組織全体における重要性が大きいほ ど,
大きいといえる。重要なことは,部 門間の相互依存関係のアソバラソス,し た
　 　 　 　
が って部門パ ワーは,こ れ らの個 々の要因がそれぞれの水準を もって合わ さ っ
　 　 　
た全体 に よって規定 され る,と い うことで ある。
ピ ックソソ(D.J.Hickson)らは,部 門活動 の組織全体に おけ る重要性を あ
らわす概念 として,仕 事の中心性(centralityofworkflows)とい う変 数を導
入 してい る([7]pp.221-222)。中心性 とは,そ の活動 ない し仕事が組織 とい
うシステムのなかに連結 され てい る程度 であ り,仕 事 の流れ の普遍性(perva・
siveness)と即 時性(immediacy)によって測定され る。当該 部門の活動 と結 び
つ く組織 内の他の部 門活動 が多ければ多いほ ど,そ の部門の仕事の普遍性は大
きい。 また,当 該部 門の活動 の停止が組織 の主要 な仕事の流れにたい して,迅
速かつ多大 な妨害を及ぼすほ ど,そ の部門の仕事の即時性は大 きい。
ヒニソグス(C.R.Hinings)らの実証研究([8⊃ に よれば,ま ず,上 述 の
3つ の要因があわ さっては じめて部 門は パ ワーを もつ のであ り,い ずれか1つ
の要因 の水準がいかに大 き くとも,そ れだけでは十分でない ことが示 されてい
る。そ して,部 門間におけ るパ ワーの相違 を よ り細か く検討す る と,こ れ らの
要 因の うちで最 も重要なのは不確実性処 理能力であ り,以 下,即 時性,非 代替
可能性,普 遍性 の順 にな ってい るとい う。
さて,以 上 に よって部門パ ワーを規定す る要因が明 らかに されたが,い うま
で もな く,各 部 門についての これ らの要因 のそれ ぞれの水 準は一定不変ではな
い。 まずそれは,環 境の客観 的な変 化を反映 して変動す るで あろ う。 さ らにそ
れは,強 力なパ ワーを もつ部門ない し支配的連合体の主体的 な意思決定 に よっ
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ても変動することに注意 しなければな らない。すでに強力なパ ワーをもってい
ごゆ
る部 門が,そ のパ ワーに もとついてパ ワー獲得行動を展開 し,パ ワー規定要因
の水準を変化 させ る ことに よって,ま す ますそ のパ ワーを強大にす る とい う事
態 も往 々に してみ られ るのである([17コ)。
V組 織 目標の設定過程
1.組 織の目標と戦略
以上によって,組 織 目標の概念にたいす る理論的考察を行なった。組織の目
標は複数であ り,客観的に完全に規定された ものではな く,支配的連合体成員
が主体的に決定す るものである。 したがって,組 織 目標は連合体成員の個人目
標を反映す る。 しか し,そ の決定は連合体 とじての決定である。 しか も連合体
成員 となるためには十分なパワーをもつ必要があ り,そのパワーは組織的に重
要な不確実性を有効に処理することによってもた らされるものであるか ら,主
体的決定といっても,け っして悠意的な ものではあ りえない。 これ らの諸点が
明 らかにされた。
さて,組 織 目標を支配的連合体の意図す る目標であるととらえるとき,記 述
論的に組織 目標の設定過程を展開 しようとす るな らば,ど の ようにして支配的
連合体が形成され,各 成員の意図す る目標がどのようにして連合体の目標にな
り,複数の目標間の優先順位がどのようにしてきめ られ,各 目標についてその
欲求水準がどのようにして設定されるか,と いった ことが問題 とされるであろ
　
う。 これは,組 織 目標そのものだけを とり出して,そ の設定過程を論 じようと
す るアプローチである。
しかし本稿で とりあげたいのは,組 織 目標そのものについては暫定的決定が
なされたあとで,そ れを実現す るためにどのような活動を展開す るかを考慮 し
なが ら,よ り確定的な組織 目標を設定す る問題である。支配的連合体成員にと
(6)ヒニソグス らは,実 証 研究の結果 に もとついて,彼 らのパ ワー規定要因 のモデル皇伽をパ ワー獲得過程 の モデルに書 きなお してい る([8コPP.40-42)。
(7)たとえば ウ ィル ステ ヅ ドの 「企業 の 目標設定 モデル」([26コPP.31・一・ 7)は,これ
らの諸 問題 を的確 に示 してい る。 また クイ ンE18コの考察 も興 味深い。
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って,た しかに,ど のような組織 目標を追求す るかを決定することは重要な問
題である。 しかし,よ り重要な問題は,そ の目標を達成するためにどのような
戦略を展開す るか,つまり目標達成の手段 としてどのような活動を企画するか,
ゆ
とい う戦略形成問題ではなかろうか。 目標 と戦略 とは緊密に関連 しているQ戦
略の形成によってはじめて目標の達成可能性が検討される。そ して,戦 略の形
成によって,遂 行すべき実体的な活動がきめ られ,資 源配分が行なわれ る。そ
れは より直接的に,連 合体成員のパ ワーに結びつ く決定問題なのである。
か くて本稿では,組 織 目標の決定にあたってそれを達成す るための活動ない
し戦略を同時的に考慮するモデルを扱 うことにしたい。以下に展開す るモデル
は,レ ーウィソ(A.Y.Lewin)とシャクソ(M.F.Shakun)の提唱する方
法([14,19,20])に多 くを依存 している。これは,上 述の組織 目標概念につい
ての理論的考察を基礎にして,規 範的志向を加えて,目 標設定過程をよりフォ
ーマルなかたちで示そ うとした ものである。それは,支 配的連合体の成員ある
いは戦略スタヅフにたいして,目 標設定を より適切に行なうための1つ の考え.
方 を 示 したものでもある。 目標設定 とい う問題状況を記述的 に 把握す る段階
と,それにもとついて規範的に解(遂 行すべき活動)を 求め,目 標を設定す る
段階 とか ら成 っている。
2.第1段 階:問 題状況の記述的把握
このモデルにおいて設定しようとす る目標は具体的で観察および操作可能な
レベルのものであ り,その目標達成にかかわる活動ないし決定変数と同時に検
討 される。
まず 目標設定老は,自 らの意図す る目標 とそれに関連す る決定変数,お よび
両者の関係を分析す る。そ して,そ れ とともに,そ の目標ない し目標達成活動
に何 らかの影響を受けるその他の関係老についても,そ の目標,決 定変数,お
よび両者の関係を把握する。 これまでの議論 との関連でいえば,目 標設定者 と
は支配的連合体 の成員であ り,その他の関係老 とは,連 合体に属さない組織体
(8)p前出 の脚注(4)を参 照。
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内外の組織参加者ないし関係者をさしている。 また,こ こでの目標には,サ イ
モソのい ういわゆる目標 らしいものばか りでな く,制約 も含まれ る。
トソブソソは,上 述 した組織の目標ない し組織 目標にたい して,「組織にた
い す る 目標 」(goalsforan(躍ganlzation)とい う概 念 を 区 別 して い る([25コ
PP.127-128)。後者は,顕 在的あるいは潜在的な種 々の利害関係者が組織に
たい して要 求す る 目標であ る。組織 目標の設痒 にあた っては,こ の ような組織
にたいす る 目標 も分析す る ことが 必要 なのであ る。
連合体成 員お よび種 々の利 害関係者 の 目標 の 次元つ ま り属性 とそ の欲求水
準,目 標 と決定変 数 との関係,お よび組織 が利用可能な技術 や資源な どについ
ての制約を明 らかにす ることに よって,問 題 状況 はつ ぎの よ うな制約条件 の集
合 としてあ らわ され る。
9i(x1,x2,…,Xn)≧b,,∫=1,2,…,m.(1)
9i=自標属性,ま たは技術 ・資源属性
κ、ρ…,τ。=決定変数
(1)式を作成す るにあた っては,デ ル ファイ法 な どの種 々の環境分析の方法を
利用す る とともに,各 参加者の意思決定過程について ヒュー リスティックな情
報処理 アプ ローチを利用 した解 明が必要であ る。
さ らに,(1)式の作成過程 において,非 操作 的 目標 を操作的 目標へ転換す るこ
とが必要 にな るであろ う。非操作 的 目標 と操作的 目標 との関係は,図1を 用 い
て説 明で きる◎
図1非 操作的目標と操作的目標の関係
⑥ 操作的目標D
操作的 目標A 操作的 目標B 操作的 目標C
㌧'
①
1↑
id
i、
② ③ ⑤
'
非操作的目標1 ④シ 非操作的 目標II
(
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どのような操作的 目標 も明示的あるいは暗黙的な非操作的 目標(価 値)か ら
生み出されているといえる(① あるいは①')。非操作的 目標1か ら形成された
操作的 目標Aが 不適切 と判断されれば,非 操作的 目標1に 戻 って(②),新 し
い操作的目標Bを 形成することになろ う(③)。ばあいによっては,非 操作的
目標1か ら別 の非操作的目標 皿が形成され(④),そ してそれに対応す る操作
的目標Cが 形成 されるかもしれない(⑤)。 あるいは,操 作的 目標Aか ら別の
操作的 目標Dが 導かれるか もしれない(⑥)。
このように,非 操作的目標は種 々の操作的 目標に転換可能である。いずれの
操作的 目標を選択するかは,状 況の客観的分析を行な うとともに,参 加者間で
の政治的過程を通 じてきめ られ ることになろ う。
つぎに,(1)式が作成 された としても,参加者の 目標の間にコソフ リク トがあ
って,(1)式があ らわす結合解空間が空になるばあい も生ずるであろう。 コソフ
リク トを解決するためには,種 々の方法が提唱されているが,操 作的 目標 と非
操作的目標 との関連を再検討す るのが1つ の方法である。つまり,現在の操作
的 目標か らもとの非操作的目標に戻 ってみて,ま ず各参加者間でその非操作的
目標についての同意をえたのち,別 の操作的目標を検討 し,それによって結合
解空間のなかに実行可能解を生み出すのである。 どの操作的 目標 と非操作的目
標 とを検討すべきかは,分 析の過程である程度はおのずか らわかって くるであ
ろ うが,具 体的には,操 作的 目標の変更あるいは代替の容易性,お よび参加者
間のパ ワー関係によってきめ られ ることになろう。
3.第2段 階:解 の探求 と 目標水準の設定
つ ぎに第2段 階では,(1>式を もとに して,目 標設定者 に とってのいわ ゆ る目.
標 らしい 目標 を よ りよく達成す ることが課題 であ る。
まず,(1)式に示 され る目標変数 のなかか ら,と くに 目標 とす べ きものを選択
し,他 の 目標 についてはそれを制約条件 として,そ の制約 のなかで,こ の 目標
を どの程度達 成で きるかを検討す る。解 の探求にあた っては,問 題 の構造 に応
じて,各 種の数理計画法や シ ミュ レーシ ョソ解法 な どを利用す る。
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つぎには,求 め られた解が もた らすその目標の達成水準 と,目標設定者の意
図する欲求水準 とを比較す る。 もし,欲 求水準〉達成水準な らば,制 約条件を
ゆるめることが検討される。 どの制約条件を検討す るかについても,数理計画
法か ら(た とえば双対定理を利用 して)示 唆がえ られるかもしれない。ばあい
によっては,関 数&の かたちの変更,つ まりシステムの再設計が必要になる
こともある。 さらに,も し当初に設定した欲求水準の達成が困難であると判断
されれば,そ れは引き下げられねばな らない。
ぜ
あるいは,ば あいによっては,当 初の欲求水準 が 容易 に 達成できるときに
は,そ の欲求水準を引き上げるとともに,制 約条件 とされているもののなかか
らさらに 目標 とすべきものを選択 して,そ の 目標についてその達成水準の引き
上げを検討す ることになろ う。
このようにして,各 種の方法を適用 し,ま た制約条件を考慮 しなが ら,追求
すべき目標についてその達成可能水準あるいは欲求水準を設定 してい くのであ
る。
VIお わ りに
本稿で提示 した組織 目標設定のためのモデルは,非 常に概略的であ り,多 く
の部分についてよりいっそ うの精緻化が必要である。 しか しそれは,組 織 目標
概念についての理論的考察にもとつ くものであ り,極めて現 実 的な もので あ
く　ヤ
る。事実,そ の考え方は種 々の問題領域で適用が試み られている。 ここでは最
後に,こ のモデルが,い わゆる実施問題を解決す るための1つ の有力なアプロ
く　ゆ一チになることを指摘しておきたい。
ごく簡単にいえば,実 施問題 とは,意 思決定ない し計画が,そ の影響を受け
る部門ないし関係者の抵抗にあって,当 初の予定通 りにすすまない,と い う事
態をさしている。 もし計画作成者が完全 に 組織的 に 合理的な意思決定を行な
(9)[14コPart皿を参 照。
⑩ 実施 問題につい ては[15]を参照。 レー ウ ィン=シ ャ クンの方法は,い わゆ る相互
理 解 アブ μみチに相当す る。
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い,種 々の組織参加者 も完全に組織人格者 として行動す るな らば,こ のような
実施問題は発生 しないであろ う。われわれは,実 施問題が生まれ る1つ の重大 「
な理由を,意 思決定ないし計画が組織の既存のパ ワー構造に変化を もた らす こ
とに,求 めることができよう。そのために,個 人動機の達成のためにパワーを
追求する組織参加者の抵抗にあ うのである。,
組織が環境変化に適応 して存続す るためには,ま ず,高 度に自由裁量的職位
にある人々が支配的連合体を形成 し,組織の資源を一定の方向にゴソ トロール
しうるほどの十分なパワーをもつことが必要である。そ して,そ れ と同時に,
支配的連合体の意思決定に影響を受ける人 々について,彼 らの目標やそめパ ワ
ー基底を認識 し,それ らを十分に考慮に入れて意思決定 しなければな らない。
われわれが提示 した 目標設定モデルは,こ のような認識に もとついて,ま ず
各種の組織参加者の 目標 と,彼 らがその目標を達成す るために遂行する活動 と
を記述的に解明す ることを第1段 階 としている。その記述モデルの確定にあた
っては,組 織参加者間で同意をえる必要がある。そ して第2段 階では,そ の記
述モデルにもとついて,規 範的方法 を 用いることによって,よ り有効性め 高
い,し か も実施可能性の大きい目標 と,それを達成す るための活動を決定す る
のである。(了)
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